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Lean para la optimización de procesos administrativos: aplicación al 
proceso de reconocimiento de créditos de prácticas académicas externas 
 
RESUMEN 
 El trabajo consiste en la aplicación de metodologías Lean para la optimización y 
mejora de un proceso administrativo realizado en la secretaría de la Escuela de 
Ingeniería y Arquitectura de la Universidad de Zaragoza. El proceso en estudio es el 
proceso de reconocimiento de créditos de prácticas académicas externas en estudios de 
Grado y Máster. El objetivo es optimizar el tiempo y complejidad del proceso, eliminar 
el mayor número de actividades innecesarias y evitar desperdicios. En el trabajo se 
utilizan las herramientas Value Stream Mapping (VSM) y Value Stream Design (VSD) 
para el análisis, mapeo y redefinición de la cadena de valor del proceso.  Para esto se 
realiza una auditoria del procedimiento actual para crear un flujograma que será el  
apoyo para la elaboración del VSM y el cálculo de la línea de tiempos del proceso. Una 
vez elaborado éste se identifican acciones de mejora que se usarán para la definición del 
flujo ideal o VSD. El trabajo propone un paquete de acciones para la mejora del proceso 
y mapea la cadena de valor del mismo, presentando un enfoque novedoso en la 
optimización de procesos administrativos utilizando metodologías Lean que no se había 
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 En muchas ocasiones los procesos administrativos están llenos de ineficiencias 
que ralentizan el funcionamiento tanto de empresas como de administraciones públicas. 
En el caso de estas últimas, existen algo más de ineficiencias ya que al ser un sector 
público hay menor gasto en mejoras, pero es necesario mejorar las administraciones ya 
que en las mediciones de eficiencia fiscal, España no obtiene buenos resultados. Cuando 
se analiza el coste de recaudar y gastar, nos encontramos con que las Administraciones 
Públicas españolas tienen unos gastos de 1.061€ por cada euro recaudado[1]. 
 Por lo tanto, la mejora de la eficiencia de los organismos públicos es necesaria. 
En este caso el estudio se centrará en dos procesos administrativos de la Escuela de 
Ingeniería y Arquitectura, con el principal objetivo de optimizar la cadena de valor de 
estos dos procesos representativos realizados en la secretaria de la Escuela y que se 
describen en al apartado 3. Antecedentes. Debido al número tan elevado de alumnos 
hay procesos con una frecuencia muy elevada como el que se ha estudiado en el trabajo. 
Estos datos están recogidos en el apartado 3. Antecedentes también. 
 Para llevar a cabo el análisis y mejora de los procedimientos se van a utilizar 
metodologías Lean, específicamente se utilizarán las herramientas Value Stream 
Mapping (VSM) y Value Stream Design (VSD). 
 Se realizará un estudio con esta metodología, ya que partimos de que son las 
ineficiencias las que ralentizan los procesos. Por lo tanto, esta herramienta que permite 
optimizar y visualizar la cadena del valor del proceso, es adecuada para el caso 
presentado en este trabajo. Esta justificación de uso se incluye  en el siguiente apartado, 
en el que también se describen la metodología y las herramientas que se usarán. 
 Para comenzar a desarrollar el trabajo se realiza un estudio detallado del 
procedimiento actual, observando el proceso real, para lo cual se hablará con las 
personas implicadas en él. En este estudio, se realizará una auditoria del mismo, y se 
comprobará si el procedimiento existente es correcto o existe algún cambio que no haya 
sido reflejado en el mismo a la hora de actuar. 
 Una vez comprobado el proceso, en el apartado 3. Antecedentes del trabajo se 
realiza un flujograma actualizado del proceso, con los datos obtenidos de los 
trabajadores, que servirá de apoyo para realizar la siguiente parte del trabajo, en la que 
se diseñará un Value Stream Mapping del worst case, dentro del cual se identificarán 
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todas las tareas y se mapeará la cadena de valor. De esta modo, se analizan todas las 
tareas y se clasifican en función de su valor añadido al proceso.  
Con las tareas categorizadas, el estudio se centrará en aquellas que no aportan 
valor al proceso. Buscando ideas de mejora que puedan eliminar estas tareas, 
modificarlas o sustituirlas, optimizando el lead time o  tiempo del proceso. Se generará 
una propuesta de optimización del proceso ideal (VSD) y se estudiará el cambio 
obtenido.  
2. OBJETIVOS 
Este trabajo tiene como principal objetivo llevar a cabo el análisis y mejora del 
procedimiento administrativo de reconocimiento de créditos de prácticas académicas 
externas en estudios de Grado y Máster realizados en la Escuela de Ingeniería y 
Arquitectura. Para ello se implementarán metodologías Lean y específicamente se 
utilizarán las herramientas Value Stream Mapping (VSM) y Value Stream Design 
(VSD). 
Otros objetivos adicionales derivados del principal son los siguientes: 
• Representar el flujo real de trabajo en el procedimiento y actualizar la 
documentación existente. 
• Identificar y analizar las mudas o desperdicios del proceso 
• Incorporar la visión actualizada de los departamentos y personal involucrados en 
el proceso para su mejora y rediseño 
• Maximizar la eficiencia del proceso, minimizando los tiempos de proceso e 
incrementando el valor de las tareas del mismo. 




 A continuación, se realiza una pequeña introducción tanto al caso de estudio de 
los procesos administrativos actuales sobre los que se trabajan en este Trabajo Fin de 
Grado,  como a las herramientas que se han utilizado. 
3.1. Procesos administrativos en la secretaría de la Escuela de Ingeniería 
y Arquitectura (EINA) 
 Los procesos administrativos procedimentados pertenecen distintos 
departamentos de la EINA, entre ellos se encuentra el de secretaría, que cuenta con un 
número de procesos muy elevado. Estos procesos presentan generalmente ineficiencias 
que ralentizan el proceso administrativo en el que se ven involucrados numerosas 
personas y departamentos, tanto internos como externos a la Escuela. 
 Para la realización del trabajo se va a trabajar sobre un proceso administrativo de 
la secretaría del centro. Para decidir cuál de los procedimientos es más prioritario para 
su optimización, se analiza con el personal de secretaría el mapa de procesos y la 
situación de cada uno de ellos. Son los propios trabajadores y propietarios del proceso 
son los que mayor conocimiento tienen de los problemas que pueda tener cada proceso. 
 Según el personal de secretaría de la Eina, el proceso con mayor ineficiencias en 
su gestión es el de reconocimiento de créditos de prácticas académicas externas PG-06-
19 en manual de procedimientos, el cual se incluye en el Anexo 1: Procedimiento de 
reconocimiento académico de prácticas academicas externas. Existen dos variantes para 
este proceso ya que el reconocimiento se puede realizar tanto para estudios de Grado 
como para estudios de Máster. Estos procedimientos se analizarán por separado y se 
tratará de optimizar sus cadenas de valor con dos VSM y VSD diferentes.  
3.1.1. Procedimiento  
 Destacar inicialmente que en el procedimiento se observa que está dividido en 
tres partes; la primera que sería la parte común del proceso mientras que la segunda y 
tercera estarían dirigidas hacia Grado y Máster respectivamente. 
 Para poder ver la importancia de la mejora de este procedimiento tenemos que 
ver la cantidad de veces que se activa este procedimiento anualmente, ya que este 
número es muy elevado, siendo un procedimiento de los que más veces se realizan a lo 
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largo del año en la secretaría de la EINA. Este análisis previo es importante para poder 
estimar los potenciales ahorros en tiempo y gestión de tareas que vendrían derivados de 
una optimización del procedimiento. Se realiza un estudio correspondiente a los cursos 
de 2015-206 al curso 2018-2019 para estudios de Grado y del curso 2016-2017 al curso 
2018-2019 para estudios de Máster. 
A continuación , en la Gráfica 1: Número de reconocimientos de prácticas en 
Grado anuales, se ven las veces que este procedimiento se inicia en los últimos años y 
cuantas de estas veces se llega al final del mismo. Se considera inicio del proyecto la 
presentación del proyecto formativo por parte del alumno correspondiente a las 
prácticas externas a realizar y final del proceso el propio reconocimiento de créditos de 
prácticas externas en sí: 
 
Gráfica 1: Número de reconocimientos de prácticas en Grado anuales 
Fuente: Elaboración propia con datos de secretaría 
  
En esta gráfica podemos observar que la media de proyectos formativos 
presentados es de 237, la de solicitudes es algo menor ya que hay gente que presenta el 
proyecto formativo sin tener claro si va a querer o no convalidar las prácticas en un 
futuro y finalmente una media de 183 reconocimientos aprobados anuales. 
 Esto quiere decir que se realiza el proceso más de 180 veces de media anuales, 
más unas 50 veces que se inicia y no llega a finalizarse ya que el alumno cambia de 
intención y acaba no reconociéndolas. 
 Respecto a estudios de Máster se puede observar un estudio análogo al realizado 









Gráfica 2: Número de reconocimiento de prácticas en Máster anuales 
Fuente: Elaboración propia con datos de secretaría 
 
 En este caso solo hay dos columnas ya que no es necesario el papel de 
reconocimiento, puesto que en este caso es necesario matricularse y no se puede 
cambiar de opinión tan fácilmente una vez matriculado. Esto quiere decir que el alumno 
que se matricula acaba reconociendo en su mayor parte los créditos. 
 Vemos que en este caso los números son algo inferiores, debido al menor 
número de alumnos que cursan estudios de Máster frente a Grado en la Eina, con un 
total de 106 personas que entregan el proyecto formativo y 95 de las cuales salen con la 
calificación final, por lo que algunos de los alumnos sí que dejan las prácticas sin 
terminar de convalidar, pero la gran mayoría que comienzan el proceso lo terminan. 
3.2. Metodologías Lean y herramientas 
3.2.1. Origen del Lean 
 El concepto de Lean o Lean Manufacturing puede rastrearse hasta el sistema de 
producción de Toyota (TPS), una filosofía de fabricación iniciada por los ingenieros 
japoneses Taiichi Ohno y Shigeo Shingo. Estos ingenieros se fijaron en Ford, que logró 
un rendimiento muy elevado con bajos inventarios ya a finales de 1910. El TPS también 
se acredita como el lugar de nacimiento de los métodos de producción justo a tiempo 
(JIT), un elemento clave de la producción Lean, y por esta razón, el TPS sigue siendo 










* Datos actuales, 




 Al mismo tiempo que surgió este sistema de producción existía otro utilizado en 
EE.UU. El cual se basaba en fabricación de lotes y colas, en este la producción es 
máxima en todo momento, fabricando grandes lotes y almacenando estos hasta su venta 
o su uso en la misma empresa para unirse con otros elementos. Un sistema totalmente 
opuesto al Lean, el que como se ha comentado se centra en la producción justo a tiempo 
evitando así almacenajes y stocks innecesarios. [3] 
3.2.2. Conceptos del Lean Manufacturing 
El objetivo final de la metodologías Lean es maximizar el valor para el cliente 
mientras se minimiza el desperdicio (mudas en japonés)[4]. Entendiendo como 
desperdicios los materiales con defectos pero también los que se muestran en la Gráfica 
3: Tipos de desperdicios [5].  
 
Gráfica 3: Tipos de desperdicios 
 
 Hasta que este nuevo concepto apareció, las mejoras se basaban en el estudio de 
las tareas que añadían valor al producto y cómo mejorarlas, olvidándose en gran medida 
de las mudas, aunque con esta nueva metodología la mejora se centra en estas últimas. 
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Los esfuerzos enfocados en la reducción de desperdicios se llevan a cabo a través de la 
mejora continua o eventos de kaizen (cuyo significado es kai= cambio y zen= a mejor) , 
así como actividades de mejora radical, o kaikaku. Tanto kaizen como kaikaku reducen 
muda, aunque el término kaikaku generalmente se reserva para el replanteamiento 
inicial de un proceso. Teniendo como objetivo la perfección del proceso. 
 Centrándonos en las mudas y gracias a la mejora de las mismas nos estaríamos 
encaminado hacia la filosofía propia del Lean que ofrece: 
• Mejorar la calidad. Para ganar terreno a la competencia. Se pueden conseguir 
eliminando desperdicios y centrarse en la mejora del producto una vez el 
proceso esté optimizado.  
• Mejora continua. Es una de las partes más importantes, el proceso debe 
optimizarse continuamente, con pequeñas mejoras que no supongan un cambio 
muy radical en el proceso. El objetivo es mantenerlo optimizado a medida que la 
innovación va cambiándolo. 
• Reducir tiempos. Reduciendo tanto las mudas como los tiempos de espera para 
lograr mejores tiempos de producción, al haber menos paradas y mayor 
eficiencia en las tareas.  
• Reducir costes. Ligado con el punto anterior, con el suficiente esfuerzo, se puede 
cambiar el sistema de producción para que se fabrique solamente lo necesario, 
evitando stocks y sobreproducciones (sistema pull) [6]. 
• Flexibilidad. Al ajustar correctamente el sistema, se puede llegar a producir 
diferentes productos de gran variedad, en pequeñas cantidades, y a una 
velocidad alta sin sacrificar la eficiencia. De esta manera es posible ofrecer a los 
clientes una mayor variabilidad de productos, aumentando la satisfacción de los 
mismos [7]. 
• Relaciones. Para mejorar las condiciones de trabajo la relaciones tanto con 
clientes como con proveedores son muy importante y esto implica mejoras en 
los procesos.  
2.2.3. Herramientas más usadas 
A continuación se indican algunas de las herramientas Lean más comunes y 
aplicadas tanto a procesos fabriles como administrativos. 
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Kanban: Se basa en el uso de unas tarjetas de plástico con las cuales se pretende 
alcanzar la producción JIT, mediante un sistema pull en el que se fabrica o entrega solo 
la cantidad necesaria. Estas tarjetas sirven como flujo de información y se produce en 
cada momento la cantidad de material necesaria en ese momento. 
5S: Es una herramienta de las más utilizas ya que su implantación no es muy 
compleja y da resultados rápidamente. Se basa en 5 pilares importantes, que se 
encuentran en la Gráfica 4. 
 
Gráfica 4: tabla de las 5S [8] 
 
SMED (Single Minute Exchange of Die): se desarrolló originalmente para 
mejorar los cambios de troquel de las prensas, pero sus principios y metodología se 
aplican a las preparaciones de toda clase de máquinas. 
 Se basa en la reducción del tiempo de cambio de una serie u orden de fabricación que 
comienza cuando se acaba la última pieza de una serie y termina cuando se obtiene una 
pieza libre de defectos de la siguiente serie[9].  
  VSM/D: análisis de la cadena de valor del proceso. Es la herramienta que se va a 
utilizar para la mejora del proceso en estudio en este trabajo, por lo que se describe en el 
siguiente apartado con mayor profundidad. 
3.3. Value Stream Análisis 
 Es el método incluido dentro de las metodologías Lean elegido para su 
aplicación a la optimización del proceso administrativo en estudio, el proceso de 
reconocimiento de créditos correspondiente a prácticas externas. 
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 Las primeras implementaciones de los métodos de Value Stream Analisis (VSA) 
en fabricación de productos han ayudado a reducir este tiempo perdido en un 50-90% 
[10]. Aunque sus inicios de aplicación fueron en procesos fabriles, se ha verificado su 
idoneidad para aplicación a procesos administrativos [11]. 
VSM se centra en la realización de mapa de la cadena de valor del proceso y 
persigue una  reducción de desperdicios identificados en el análisis, adaptándose a las 
necesidades del cliente (sistema pull). VSM permite una medición del lead time total 
del proceso y de los tiempos de espera del mismo, clasificando el valor de las distintas 
contribuciones en tiempo de las tareas identificadas en el proceso. Una vez mapeado el 
proceso en su estado actual (VSM) se aplican las técnicas Lean de eliminación de 
desperdicios para poder crear una visión mejorada del estado del futuro proceso ideal  
(VSD). 
 Para poder eliminar desperdicios se identifican las tareas como valor añadido, 
semi valor añadido (que son necesarias por procedimiento establecido, pero no aportan 
valor) y de no valor añadido (totalmente innecesarias). 
 Una vez que se tienen las tareas clasificadas se centra la atención en las que no 
son valor añadido, buscando posibles acciones de mejora (ideas Kaizen) para la 
eliminación de las mismas o reducción de su tiempo. Igualmente se identifican los 
mecanismos de información asociados a las distintas tareas del proceso. Identificadas 
y comprobada la viabilidad de estas acciones de mejora, se define el proceso optimizado 
ideal,  el VSD del proceso. 
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4. METODOLOGÍA 
4.1. Análisis y definición de flujograma del proceso 
El primer paso para la aplicación de VSA consisten en la realización de un 
flujograma real del proceso. Para ello es necesario identificar los principales “actores” o 
roles participantes en el proceso. En el caso del proceso en estudio se identificaron los 
siguientes: 
a) Secretaría de la Eina 
b) Universa 
c) Tutor académico del alumno en las prácticas externas 
d) Estudiante 
e) Comisión académica del Grado o Máster correspondiente 
f) Comisión de la garantía de calidad del Grado o Máster correspondiente  
g) Empresa 
El número de roles involucrados en el procedimiento de reconocimiento de créditos es 
elevado, siete, siendo externos (alumno, empresa) e internos (secretaría, comisiones, 
tutor académico, Universa). 
 A continuación, se muestra  el flujograma real del proceso. Para su elaboración 
se ha realizado una auditoría del proceso, hablando tanto con Universa, como con 
secretaría y en mi caso, he aportado como estudiante que ha realizado prácticas 
extracurriculares mi visión del procedimiento. El objetivo de esta fase es identificar las 
diferencias entre el flujograma real del proceso y el proceso procedimentado en el 
manual de procedimientos de la Eina que se muestra en Anexo 1: Procedimiento de 
reconocimiento académico de prácticas academicas externas. De esta forma, se han 
identificado  las diferencias existentes de la forma de trabajo con respecto al 
procedimiento existente.  
Una vez finalizado se comprueba con todas las partes implicadas, principalmente 
Secretaría y Universa por sus importantes roles en el proceso, para ver posibles fallos 
que hayan quedado en el flujograma hasta tener la versión definitiva. 
 Se ha decidido realizar el flujograma en tres partes divididas para mejorar su 
comprensión, ya que se está estudiando el caso del proceso de reconocimiento de 
créditos de prácticas externas, tanto en Grados como en Másteres, y estos 
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procedimientos tienen algunas diferencias. Por lo tanto, se verá una primera parte del 
procedimiento que es común a ambos procesos, y tras ésta dos más, una para Grado y 
otra para Máster respectivamente. 
  En esta primera parte, Flujograma 1 se muestra la parte del procedimiento que 
equivaldría a la primera cara del procedimiento que se encuentra en el Anexo 1: 
Procedimiento de reconocimiento académico de prácticas academicas externas. Es la 
parte de trámites y documentación administrativa  necesaria antes de la realización de la 




Flujograma 1: Proceso de reconocimiento de prácticas académicas externas 




En el Flujograma 2, equivalente a la segunda parte del procedimiento del Anexo 
1: Procedimiento de reconocimiento académico de prácticas academicas externas, se 
muestra el proceso de reconocimiento de créditos en Grados. 
 
Flujograma 2: Proceso de reconocimiento de prácticas académicas externas para Grado 
Fuente: realización propia 
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 Y finalmente en el Flujograma 3, equivalente a la tercera cara del procedimiento del 
Anexo 1: Procedimiento de reconocimiento académico de prácticas academicas 
externas, trata sobre la evaluación de las prácticas para estudios de Máster.  
 
Flujograma 3: Proceso de reconocimiento de prácticas académicas externas para Grado 
Fuente: realización propia 
 Con estos tres flujogramas se tiene todo el proceso representado, con todas las 
actividades necesarias para el reconocimiento de créditos tanto para Grado como para 
Máster.  
 Se observa que respecto al procedimiento documentado (Anexo 1: 
Procedimiento de reconocimiento académico de prácticas academicas externas) hay 
numerosos cambios respecto a cómo se realiza de manera real. Aunque en carácter 
general sea muy semejante, este procedimiento ha ido cambiando a lo largo de los años 
y se observan algunas discrepancias respecto a la práctica de realización real a fecha de 
hoy. Es un proceso que tiene bastantes cambios ya que no funciona correctamente y por 
lo tanto los mismos trabajadores intentan realizar algunas mejoras. 
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4.2. Value Stream mapping (VSM) – Mapeado del proceso actual  
 Una vez que se dispone de todo el proceso bien estudiado, representado y 
contrastado por el personal de los distintos departamentos implicados mediante los 
flujogramas mostrados en el apartado anterior, se procede a realizar un value stream 
mapping del proceso completo. El cual es más detallado, y se reflejan todas las tareas de 
manera ordenada, es decir no se puede avanzar a la siguiente si tener la anterior 
terminada. 
 Se trabajará sobre un worst case del proceso, que muestre la ruta más larga a 
nivel de tareas y mayor complejidad, siempre que sea representativo de la situación real 
del proceso. De esta forma, se presenta un enfoque más general del proceso,  en el que 
existen más problemas y mayores deficiencias, y que permitirá visualizar por lo tanto el 
mayor número de desperdicios.  
 Como se ha comentado anteriormente, aunque es un mismo proceso, tiene dos 
variantes, la de estudios de Grado y de Máster, por lo que es necesario realizar dos 
VSM diferenciados.   
Los VSM realizados a lo largo del estudio se muestran en el Anexo 2: VSM de Grado y 
Máster, al igual que se reflejarán en el Anexo 4: VSD de Grado Anexo 6: VSD de 
Másterlos VSD de Grado y Máster respectivamente. 
Para la obtención de la versión definitiva, se realizan varias reuniones con el equipo de 
proyecto en las cuales con el VSM impreso en papel se van estudiando las tareas de 
manera particular para comprobar si se ha cometido alguna errata o existe alguna tarea 
que no se ha representado. 
Una vez con el VSM definido, se comienza el estudio y análisis en detalle de las 
tareas, comenzando por el VSM del procedimiento en el Grado y una vez que esté 
totalmente estudiado se comenzara con el de Máster que es algo más simple. 
4.3. Análisis del procedimiento en estudios de Grado 
4.3.1. Estudio del Value Stream Mapping (VSM)  
Una vez que el VSM es correcto, en la reunión de comprobación del mismo se 
pasa a realizar un estudio de las tareas, clasificándolas según los siguientes campos: 
• Valor añadido: valor añadido, semi valor añadido o no valor añadido. 
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• Categoría: departamento responsable de esa tarea. 
• Responsable: persona encargada dentro del departamento de la tarea en cuestión. 
• Muda: si es una tarea que no es valor añadido, se especifica dónde se encuentran 
los desperdicios. 
• Mecanismo de información: forma en la que la información se mueve (papel, base 
de datos, e-mail, correo interno…). 
• Duración de la tarea: se realiza una estimación media de los tiempos que se tardan 
en realizar cada una de las tareas. 
 Con todas las tareas categorizadas (Anexo 3: Tabla de tareas de VSM de Grado), 
se realiza un análisis de los indicadores más relevantes, que serán el número de tareas 
según su valor añadido y duraciones de las mismas. Representando el número de tareas 
en porcentaje para verlo de manera algo más visual y calculando el tiempo del proceso o 
Lead time. Los indicadores del VSM se muestran en la Tabla 1: indicadores del VSM 
del Grado a continuación. 
INDICADOR VSM 
Nº tareas totales 58 
Nº tareas VA 33 
Nº tareas SVA 14 
Nº tareas NVA 11 
% tareas VA 57% 
% tareas SVA 24% 
% tareas NVA 19% 
VA (hrs) 82,28 
SVA (hrs) 30,47 
NVA (hrs) 29,32 
(NVA+SVA) / VA (%) 72,66% 
LEAD TIME (hrs) 142,07 
LEAD TIME (días) 17,76 
  
Tiempos de espera (hrs) 756 
LEAD TIME TOTAL (hrs) 898,07 
LEAD TIME TOTAL (días) 112,26 
Tabla 1: indicadores del VSM del Grado 
Fuente: Elaboración propia 
         Destacar el porcentaje tan alto que existe tanto en el número de tareas con semi 
valor añadido como de no valor añadido que suman un 43% del total de las tareas, como 
en el porcentaje en tiempo de (NVA+SVA/VA) ya que hay un 72,66% de tareas que no 
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aportan valor respecto a las que si lo tienen. Lo cual nos indica que tanto en número de 
tareas como en tiempo total o lead time el proceso es bastante ineficiente. 
Por otro lado, se han estudiado los tiempos de espera individualmente, 
clasificándolos como externos o internos, siendo estos últimos sobre los que se intentará 
trabajar ya que dependen del proceso interno realizado en departamentos de la Eina o 
Universa, siendo en los únicos que tenemos potestad para cambiarlos. Como tiempos de 
espera externos se han considerado todos los relacionados con el estudiante y la 
empresa donde el alumno realiza sus prácticas. 
Tabla 2:Clasificación de tiempos espera 
 para VSM de Grado                               
Fuente: Elaboración propia  …… … 
Se destacan dentro del análisis los tiempos de espera más altos, que son los 
siguientes:  
• TE5, tiempo para que se reúna la comisión académica: es interno y es el tiempo 
que tarda en reunirse la comisión académica, puede ser menor o algo mayor en 
el caso de que suceda en verano. No es un tiempo de espera excesivamente 
importante ya que se da en su generalidad mientras el alumno está realizando las 
prácticas o esperando a que estas comiencen, pero es un tiempo bastante largo y 
el proceso en sí de la aprobación por parte de la comisión académica genera 
numerosas tareas en secretaría. 
• TE7, tiempo que tarda la empresa comenzar a rellenar el cuestionario de 
evaluación: este tiempo es externo y propio de la empresa. No se puede trabajar 
Gráfica 5: Tiempos de espera en horas 
para VSM de Grado 
Fuente: elaboración propia 
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mucho en él, aunque es cierto que si es necesario reducirlo en algún caso porque 
al alumno le corre prisa la convalidación es rebajable ya que si se le pide desde 
Universa las empresas suelen contestar muy rápido. 
• TE10, tiempo desde que secretaría recibe la memoria y el acta hasta que los 
archiva: este tiempo aunque es algo menor tiene algo más de importancia ya que 
sucede cuando ya está todo el proceso en marcha y en una cantidad alta de los 
casos el proceso debe acabar en poco tiempo ya que los alumnos lo dejan para el 
final de año. 
 Por último, se calcula la relación de los valores añadidos de las tareas realizadas 
por cada responsable del proceso para ver cuáles son las que más tiempos generan sin 
ser valor añadido: 
Responsable Suma de Duración tarea (min) 
Suma de Tiempo 
espera (h) 
% Del tiempo total de 
ese responsable 
Estudiante 3661 120 100% 
NVA 1685 64 46% 
SVA 258   7% 
VA 1718 56 47% 
Universa 1642 60 100% 
NVA 10 60 1% 
SVA 65   4% 
VA 1567   95% 
Comisión de garantía de calidad 
de estudios de Grado 1450 24 100% 
NVA   24 0% 
VA 1450   100% 
Tutor académico 150 32 100% 
NVA 30 32 20% 
VA 120   80% 
Secretaría 133 176 100% 
NVA 34 176 26% 
SVA 65   49% 
VA 34   26% 
Comisión académica 60 176 100% 
NVA   160 0% 
SVA 60 16 100% 
Empresa 48 184 100% 
NVA   184 0% 
VA 48   100% 
Total general 7144 772   
Tabla 3: Relación de VA, SVA y NVA para cada categoría 
Fuente: Elaboración propia 
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Como se puede ver las mayores ineficiencias se encuentran en el alumno, 
secretaría, la comisión académica y el tutor, lo cual muestra que el alumno realiza 
numerosos trámites en el proceso que no aportan valor al resultado final del mismo. 
Ejemplos de ellos son  la inscripción inicial en la nueva base de Universa, el envío de la 
memoria en dos mail ( uno para el tutor y otro para secretaría) o el movimiento del 
proyecto formativo ya que es necesario que lo rellene el tutor y lo firme, además de la 
posible necesidad de corrección del mismo. 
4.3.2. Propuestas de mejora  
Se muestran a continuación las principales propuestas de mejora derivadas del 
VSM realizado. En total se han identificado trece propuestas que se han analizado a 
nivel de responsables y viabilidad. Algunas de ellas se encuentran todavía en fase de 
estudio en el momento de redacción de esta memoria. 
ID ID VSM Propuestas Mejora Tarea 
Respon-
sable Comentarios Viable 
1 5 
Importar datos de 
Sigma y eliminación 
BD interna de 
UNIVERSA 
Recepción y archivo 
de datos mediante el 
estudiante o la 
empresa y envío de 
mail de inscripción 
online a UNIVERSA 
Universa 
Si hacemos esto no seria necesario 
introducir los datos del estudiante, 
pudiendo incluso eliminar la 








créditos, ECTS.  Al 
Anexo 1 actual 
Llevar  proyecto 




Según el Real Decreto 592/2014, de 
11 de julio [12], es necesario que la 
denominación del proyecto formativo 
siga siendo la misma por lo que habría 
que editar el nombre del Anexo 1 de 
forma que ponga Anexo 1 y Proyecto 
Formativo, además es necesario añadir 
en este los objetivos formativos y si se 






formativas básicas y/o 
genéricas fijas según 
las titulaciones 
Cumplimentación 




Evitar que el tutor tenga que rellenar 
las competencias, pudiendo así hacer 
que la firma sea mediante el circuito 
de firmas 
Si 
4 21 Eliminar sello del departamento 
Sello de 
departamento Secretaría No aporta nada a nadie  Si 
5 27 
Posibilidad de envío 
del Proyecto 
Formativo escaneado 
a secretaría. Subir en 
Alfresco para la 
comisión y realización 
de firma por parte de 
la comisión 




Una vez en secretaría hay que 
escanearlos lo que genera una perdida 
grande de tiempo.                                   
Esto sería muy fácil al unir en el 
mismo papel el Anexo 1 y el PF. 
Asunción debería de enviar mail a 




6 29 No enviar correo  
Correo a los 
coordinadores de la 
comisión académica 
Secretaría 
No es necesario ya que la comisión 




Evitar que el proyecto 
formativo pase por la 
comisión académica 





Se generan tiempos de espera muy 
elevados y tareas de secretaría (28 y 
29) Según el RD 592/2014, de 11 de 
julio [12] esto no es necesario, solo 
esta comentado en el Acuerdo de 22 
de junio de 2017, de la Junta de 




e instrucciones que se 
envían a estudiantes. 
Enviar únicamente en 
el momento inicial por 
parte de Universa. 
Comunicación al 
alumno y envío de 
instrucciones 
Secretaría 
Ya se han enviado instrucciones por 
parte de UNIVESA por lo que no es 
necesario volver a mandarlas, ni 
enviar el correo de que ha sido 
aceptado ya que si es denegado se 
informa  
Si 
9 39, 40 





y remitir a 
UNIVERSA 
Universa 
Para evitar tener que introducir los 
datos posteriormente de documentos 
escaneados o en papel 
Duda 
10 45 
Envió de la memoria a 
secretaria y tutor en el 
mismo momento, en 
CC en copia 
Enviar mail a tutor/a 
académico con 
memoria 
Secretaría Envío de la memoria a los dos para evitarse la tarea 50 Si 
11 45 
Subir la memoria un 
repositorio online para 
que todo el tenga 
acceso 
Enviar mail a tutor/a 
académico con 
memoria 
Secretaría Es más cómodo para secretaría la propuesta anterior No 
12 39, 51 








créditos y entregar 
en secretaría 
Secretaría 
Añadir una pregunta en la evaluación 
que diga: “¿desea reconocer prácticas? 
¿cuántos créditos desea reconocer? En 
caso negativo, ¿desea que se añadan a 
su SET (suplemento europeo al 
título)?  
Si 
13   
Realizar una 
explicación o clase 
práctica en la que se 
enseñe a los 
profesores como 
realizar una correcta 
tutorización de 
prácticas 
  EINA 
Un alto número de los profesores no 
saben que deben hacer o como ayudar 
al alumno 
Duda 
*Propuesta en análisis con todos los implicados para ver que supone realmente, incluidas las comisiones 
académicas de las que se ha recabado información por parte del equipo del proyecto. 
Tabla 4:Propuestas de mejora para procedimiento de reconocimiento de créditos en estudios de 
Grado 
4.3.3. Value Stream Design (VSD) 
Para la realización final del VSD hay que implementar las propuestas de mejoras 
que tienen mayor viabilidad, ya que como se ve hay una que los propios departamentos 
han decidido que no es muy adecuada. Para ello hay que hacer un estudio de cómo 
cambias las tareas, cuales dejan de ser necesarias y en cuales hay cambios de tiempo, ya 
que se acorta el tiempo necesario. Para ello se ha trabajado sobre el listado de tareas del 
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proceso que se muestran en la tabla del Anexo 3: Tabla de tareas de VSM de Grado, 
generando una nueva lista de tareas del proceso ideal.  
Con estas tareas se procede a realizar el VSD final del proceso, que se recoge en 
el Anexo 4: VSD de Grado y a estudiar los nuevos índices y valores de tiempos de 
espera.  
4.3.4. Comparación VSM con VSD  
Una vez se obtiene el diseño final del proceso representado en el VSD y las tareas 
bien clasificadas se recalculan los mismos indicadores que se obtuvieron en el VSM 
para el proceso actual para poder realizar una comparación entre los mismos y ver las 
mejoras. 
 En la siguiente Tabla 5 se verán representadas, el número de tareas según su 
clasificación de valor así como el tiempo en horas de cada una de las mismas 
clasificaciones. Para poder compararlas adecuadamente se muestra en la primera 
columna los datos originales y en la segunda tras aplicar las metodologías de Lean. 
Además, se hace el cálculo del lead time de las tareas del proceso y un lead time total  
que se le suman al tiempo propio del proceso los tiempos de espera identificados. 
INDICADOR  ANTES VSM DESPUÉS VSD 
Nº tareas totales 58 41 
Nº tareas VA 33 34 
Nº tareas SVA 14 6 
Nº tareas NVA 11 1 
% tareas VA 57% 83% 
% tareas SVA 24% 15% 
% tareas NVA 19% 2% 
VA (hrs) 82,28 81,83 
SVA (hrs) 7,47 1,25 
NVA (hrs) 29,32 0,17 
(NVA+SVA) / VA (%) 44,71% 1,73% 
LEAD TIME (hrs) 119,07 83,25 
LEAD TIME (días) 14,88 10,41 
INDICADOR  ANTES VSM DESPUÉS VSD 
Tiempos de espera (hrs) 772 548 
LEAD TIME TOTAL (hrs) 891,07 631,25 
LEAD TIME TOTAL (días) 111,38 78,91 
Tabla 5: Indicadores de cambios en número de tareas y tiempos según su valor 
Fuente: Elaboración propia 
 Se destacan en los resultados,  los tiempos del proceso final que vemos que con 
las mejoras implementadas desciende un total de algo más de 4 días de tareas, y se 
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logran eliminar algunos de los tiempos de espera que se estudiaran algo más adelante. 
Logrando con esto que el lead time final descienda en un 29,2%. 
 A continuación se muestran dos gráficas para ver de manera más visual la 
variación del número de tareas expuesto en la Tabla 5. 
 
Gráfica 6: Comparación del número de tareas del Grado de VSM y VSD 
Fuente: Elaboración propia 
 En esta primera gráfica vemos el número de tareas del Grado. Se observa la 
disminución de tareas de NVA y las de SVA, la relación de disminución de las mismas 
se ve en la siguiente gráfica. Además podemos ver que las tareas de valor añadido 
aumentan ligeramente, ya que algunas de las tareas que antes eran de SVA con las 
propuestas de mejoras sufren cambios, haciendo que secretaría tuviera una tarea nueva 
de valor añadido en la cual archiva la memoria en el momento en el que llega. 
 
Gráfica 7:variación del porcentaje de número de tareas según su valor 
Fuente: Elaboración propia 
 En la Gráfica 7 se puede  observar la alta variación del porcentaje de tareas que no 
aportan valor ya que tras la aplicación del Lean estas pasan a ser solo un 2% del total de 
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tarea, vemos como las de SVA (24% a 15%)  también disminuyen y por lo tanto 













Estudiante 3661 1718 -1943 32,38 
NVA 1685   -1685 28,08 
SVA 258   -258 4,30 
VA 1718 1718 0 0,00 
Universa 1642 1603 -39 0,65 
NVA 10   -10 0,17 
SVA 65 40 -25 0,42 
VA 1567 1563 -4 0,07 
Comisión de garantía de 
calidad de estudios de 
Grado 
1450 1450 0 0,00 
VA 1450 1450 0 0,00 
Comisión académica 60 0 -60 1,00 
SVA 60 0 -60 1,00 
Tutor académico 150 90 -60 1,00 
NVA 30   -30 0,50 
VA 120 90 -30 0,50 
Secretaría 133 86 -47 0,78 
NVA 34 10 -24 0,40 
SVA 65 35 -30 0,50 
VA 34 41 7 0,12 
Empresa 48 48 0 0,00 
VA 48 48 0 0,00 
Total general 7144 4995 2149 35,82 
Tabla 6: Variación de tiempos según su valor y categoría en Grado  
 En esta tabla se puede observar cómo varia la inversión de tiempo necesario por 
cada parte, vemos que el mayor beneficiado de estos cambios sería el alumno el cual 
deja de realizar varias tareas que no aportaban valor al proceso gracias a los nuevos 
cambios. Respecto al resto de involucrados, vemos que excepto el presidente de la 
comisión de garantía de calidad de estudios de Grado y la empresa, todos se ven 
beneficiados en mayor o menor medida.   
 La falta de cambios para la empresa y para la comisión de garantía es debida a que 
las tareas ya están optimizadas en el caso de la comisión de garantía de calidad, y las 
acciones sobre la empresa quedan fuera del alcance del trabajo. Como vemos solo 
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tienen tareas de valor añadido y en este caso no se han podido reducir los tiempos de las 
mismas. 
 
a) Análisis de ahorro temporal anual en el proceso 
 Para ver los beneficios que reportaría a la organización esta optimización del 
proceso con VSM/VSD,  se realiza la tabla siguiente en la cual se calcula el tiempo, en 
horas y días que los diferentes involucrados ahorrarían anualmente. Para el cálculo de 
tiempos finales se va usar la cantidad de reconocimientos anuales de créditos solicitados 
que podemos encontrar en el apartado 0 3.1.1. Procedimiento. Considerando una media  
de 183 reconocimientos finalizados anuales, los datos de ahorros de tiempos de proceso 
anuales serían los siguientes. Es importante destacar que el ahorro en tiempo del 
proceso es mayor, ya que algunos de los alumnos entregan el proyecto formativo y 
después no continúan con el proceso, suponiendo 54 solicitudes en media al año que 
finalmente no se reconocen pero que inician el proceso. 
 
  
Número de procesos 
anuales que se 
finalizan 
Reducción de 







0,65 118,95 14,9 
Secretaría 0,78 143,35 17,9 
Comisión 
académica 1,00 183 22,9 
Tutor 
académico 1,00 183 22,9 
Tabla 7: Ahorro de tiempos anuales según categorías 
 
 Los ahorros de los tutores académicos se distribuirían entre todos los tutores, 
ahorrando una hora por prácticas tutorizadas anualmente. 
A esto hay que sumarle las horas que se pueden ahorrar por los proyectos formativos 
que se entregan pero que se quedan ahí ya que el alumno luego no sigue con el proceso 
de reconocimiento que son 50 al año de media, como se indicaba en el apartado 0 3.1.1. 
Procedimiento. Para el cálculo de estos tiempos se ha realizado un estudio de los 
ahorros de tiempos que se podrían solo en esta parte del proceso, y con estos se calcula 
el tiempo ahorrado anualmente, el cual esta representado en la siguiente tabla: 
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Número de proyectos 
formativos que no se 
reconocen  
Reducción de 







0,23 11,5 1,4 
Secretaría 0,50 25 3,1 
Comisión 
académica 1,00 50 6,3 
Tutor 
académico 1,00 50 6,3 
Tabla 8: Ahorro de tiempos anuales por categorías de procesos no finalizados 
 
b) Análisis de mudas y tiempos de espera 
 A continuación se estudiaran las mudas del proceso y se verá  cuales han sufrido 
mayores reducciones. Lo primero será el estudio de la variación de los tiempos de 
espera. Para ello se ha cogido la tabla obtenida del VSM y se han sombreado los 
tiempos de espera que se han logrado eliminar y son los siguientes:  
• TE5 Tiempo para que se reúna la comisión académica. 
• TE6 Tiempo de espera hasta que desde secretaría abre el proyecto formativo 
corregido 
• TE15 Tiempo de espera hasta que baja a firmar el proyecto formativo corregido 
• TE11 Tiempo de espera una vez recibido el papel para el reconocimiento de 
créditos 
Siendo los tres primeros causados por el proyecto formativo y el último por el 
papel de reconocimiento de créditos 
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  Tabla 9: cambios en los tiempos de  
  espera de Grado respecto al VSM  
Con estos nuevos datos y un análisis de las el resto de mudas se realizan las siguientes 
gráficas: 
 
Gráfica 9: variaciones de mudas en horas de Grado 
 
 En este gráfico vemos que el tiempo de espera ha disminuido un total de 224 
horas y el tiempo total es muy poco superior a esto, esto es ya que solo existen 1 hora y 
20 minutos de otras mudas. Por lo que podemos afirmar que la aplicación del Lean ha 






Tiempo de espera Tiempo total del proceso
H
or
as Antes VSMDespués VSD
Gráfica 8: tiempos de espera en el VSD 
respecto a los del VSM en Grado  
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 Para ver mejor la evolución del resto de mudas se realizará otra gráfica ya que 
algunos son muy pequeños respecto a otros y por lo tanto no se apreciarían. Tal y como 
vemos a continuación. 
 
Gráfica 10: distribución de las mudas en el VSM del Grado (a: con tiempos de espera) y (b: sin 
tiempos de espera) 
Vemos en la Gráfica 10 (a) que la gran mayoría de mudas están causadas por los 
tiempos de espera, aunque los transportes y los movimientos innecesarios son un 
porcentaje apreciable de las mudas totales, Gráfica 10 (b).  
Para ver la evolución de las mismas se ha realizado una gráfica comparativa, 
Gráfica 11, en la que se ven las variaciones de las mudas que no son tiempos de espera 
como se ha comentado anteriormente, para poder apreciar el cambio. 
 
Gráfica 11: variación de mudas sin tiempos de espera 








Tiempo de espera 
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 Se puede  observar que el descenso es sobre todo en transportes y movimientos 
innecesarios de documentos e información, que serian causados por la eliminación de la 
comprobación del proyecto formativo. Asi mismo los defectos y el inventario 
desaparecerian. Para esto último es necesario la implantacion de SIGMA para sustituir 
la base de datos de Universa, acción que se ha incluido en la lista de acciones de mejora. 
 Finalmente la distribución de mudas quedaría asi: 
 
Gráfica 12:distribución de mudas del VSD de Grado (a: con tiempos de espera) y (b: sin tiempos 
de espera) 
4.3.5. Conclusiones de Grado 
Gracias a la metodología Lean se han planteado varias posibles mejoras que 
reducirían los tiempos del proceso en gran medida. Se desciende el Lead time de 14,88 
días a  10,41 días, casi un 30%, y el lead time total del proceso de 111,38 días a 78,91 
días, algo más del 30%. Todos los tiempos indiferentemente de su valor se reducen, 
aunque como es normal los que aportan valor son los que menos cambios tienen, se 
puede apreciar que en algunas tareas el tiempo es inferior. Se observa que al aplicar 
estas mejoras, de los involucrados que existen, el que mayores beneficios puede obtener 
es el estudiante. Aunque no hay que olvidar que se están reduciendo notablemente los 
tiempos de proceso de otros roles como  tutor académico, secretaría, la comisión 
académica y Universa. Al ser un proceso que se realiza con tanta frecuencia anualmente 
debido al número de estudiantes, el ahorro será importante, como se ve en la Tabla 7: 
Ahorro de tiempos anuales según categorías. 
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4.4.  Análisis del procedimiento en estudios de Máster 
Una vez que tenemos el estudio realizado en el proceso de Grado vamos a estudiar 
el de Máster para ver sus diferencias. 
4.4.1. Estudio del Value Stream Mapping (VSM) 
Al igual que para el estudio del VSM del Grado se ha generado un Excel en que 
se categorizan las tareas, tal y como se ve en el apartado 4.3.1. Estudio del Value 
Stream Mapping (VSM). 
Con todas las tareas categorizadas (Anexo 5: Tabla de tareas de VSM de Máster), 
se realiza un análisis de los indicadores más relevantes, que serán el número de tareas 
según su valor añadido y duraciones de las mismas. Representando el número de tareas 
en porcentaje para verlo de manera algo más visual y calculando el tiempo de Lead 
time. Podemos ver esto en la tabla a continuación. 
INDICADOR ANTES VSM 
Nº tareas totales 51 
Nº tareas VA 29 
Nº tareas SVA 11 
Nº tareas NVA 11 
% tareas VA 57% 
% tareas SVA 22% 
% tareas NVA 22% 
VA (hrs) 58,37 
SVA (hrs) 6,63 
NVA (hrs) 29,32 
(NVA+SVA) / VA (%) 62% 
LEAD TIME (hrs) 94,32 
LEAD TIME (días) 11,79 
  
Tiempos de espera (hrs) 636,00 
LEAD TIME TOTAL (hrs) 730,32 
LEAD TIME TOTAL (días) 91,29 
Tabla 10: Indicadores del VSM del Máster 
Respecto a esta tabla destacar que aunque existen mayor número de tareas de 
valor añadido, 57%, que tareas de semi valor o que no aportan valor, el tiempo de 
valores dedicadas a estas últimas es mayor que a las de valor añadido. Como vemos en 
el porcentaje de (NVA+SVA)/VA, de un 62%. Se puede afirmar,  que aunque este 
procedimiento es algo mejor que el estudiado en el caso de Grado a nivel de valor 
añadido del mismo,  aún tiene margen de mejora. 
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Por otro lado, al igual que en el Grado se realiza un estudio de tiempos de espera 
individualmente, clasificándolos como externos o internos. 
  
  Tabla 11: Clasificación de tiempos                                     
  espera para VSM de Máster                             
  Fuente: Elaboración propia       …… … 
  
Se observa que al igual que pasaba en el Grado los tiempos de espera que más 
elevados son: 
• TE5 Tiempo para que se reúna la comisión académica.  Este tiempo no tiene 
mucha importancia ya que es algo que suele suceder mientras el alumno esta 
realizando las prácticas. 
• TE7 Tiempo que tarda la empresa comenzar a rellenar el cuestionario de 
evaluación. Es un tiempo que en caso de que exista prisa por parte del alumno 
generalmente no hay probremas con su reducción. 
 Por último se calcula la relación de los valores añadidos de las tareas realizadas 
por cada responsable del proceso para ver cuáles son las que más tiempos generan sin 
ser valores añadidos: 
 
 







Suma de Tiempo espera 
(h) 
% del tiempo total de ese 
responsable 
Estudiante 3656 120 100% 
NVA 1685 64 46% 
SVA 253   7% 
VA 1718 56 47% 
Universa 1642 60 100% 
NVA 10 60 1% 
SVA 65   4% 
VA 1567   95% 
Comisión académica 1440 160 100% 
NVA   160 0% 
SVA 960   67% 
VA 480   33% 
Tutor académico 150 32 100% 
NVA 30 32 20% 
VA 120   80% 
Secretaría 103 64 100% 
NVA 34 64 33% 
SVA 50   49% 
VA 19   18% 
Empresa 48 184 100% 
NVA   184 0% 
VA 48   100% 
Tabla 12: Relación de VA, SVA y NVA para cada categoría 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede ver, las mayores ineficiencias se encuentran en el alumno, 
secretaría, la comisión académica y el tutor. Lo cual muestra que tanto el alumno como 
secretaría realizan numerosos trámites que no generan valor al proceso. 
Parte de estas son a causa del proyecto formativo ya que es necesario que el 
alumno vaya en busca del tutor para la firma física y luego secretaría necesita escanear 







4.4.2. Propuestas de mejora 
Estas propuestas son las mismas trece que se veían en el apartado  
4.3.2. Propuestas de mejora . A excepción del punto séptimo anterior, eliminar que el 
proyecto formativo pase por la comisión académica. 
Esto se debe a que en el caso del Máster la evaluación final es solo la del tutor y no pasa 
por el presidente de la comisión de garantía de calidad como sucedía en el Grado, 
dejando con esto toda la evaluación de las prácticas en mano del tutor académico y el 
peso de las prácticas es más elevado en titulación, 18 créditos de 120. Por lo que el paso 
por la comisión parece más importante para comprobar que las prácticas que se 
pretenden realizar tienen el nivel indicado. 
4.4.3. Value Stream Design (VSD) 
Para la realización del diseño final del VSD se implantan las mejoras comentadas 
en el apartado anterior. Para ello se ha trabajado sobre la tabla del Anexo 5: Tabla de 
tareas de VSM de Máster, editándola de forma que se eliminen las tareas que ya no son 
necesarias, incluyendo aquellas nuevas o modificando las existentes.  Todo ello se 
recoge en una nueva lista de tareas del proceso inicial 
Con estas tareas se procede a realizar el VSD final del proceso, que se recoge en 
el Anexo 6: VSD de Máster, y a estudiar los nuevos índices y valores de tiempos de 
espera.  
4.4.4. Comparación VSM con VSD  
Una vez se obtiene el diseño final del proceso representado en el VSD y las tareas 
bien clasificadas se recalculan los mismos indicadores que se obtuvieron en el VSM 
para el proceso actual para poder realizar una comparación entre los mismos. 
 En la tabla 14, que se muestra a continuación, se verán representadas, el número 
de tareas según su clasificación de valor así como el tiempo en horas de cada una de las 
mismas clasificaciones. Para poder compararlas adecuadamente se muestra en la 
primera columna los datos originales y en la segunda tras aplicar las metodologías de 
Lean. Además, se hace el cálculo del lead time de las tareas del proceso y un lead time 




INDICADOR  ANTES VSM DESPUÉS VSD 
Nº tareas totales 51 44 
Nº tareas VA 29 29 
Nº tareas SVA 11 8 
Nº tareas NVA 11 7 
% tareas VA 57% 66% 
% tareas SVA 22% 18% 
% tareas NVA 22% 16% 
VA (hrs) 65,87 65,22 
SVA (hrs) 22,13 17,33 
NVA (hrs) 29,32 16,62 
(NVA+SVA) / VA (%) 78% 52% 
LEAD TIME (hrs) 117,32 99,17 
LEAD TIME (días) 14,66 12,40 
      
Tiempos de espera (hrs) 620,00 620,00 
LEAD TIME TOTAL (hrs) 737,32 719,17 
LEAD TIME TOTAL (días) 92,16 89,90 
Tabla 13: Indicadores de cambios en número de tareas y tiempos según su valor en Máster 
Fuente: Elaboración propia 
En las próximas gráficas se podrá ver de manera más visual la relación del 
número de tareas y su valor añadido. En la tabla 14 se puede ver claramente como 
disminuyen los tiempos totales del proceso, en este caso los tiempos de espera no han 
podido reducirse, pero vemos que con la mejora sobre las tareas se desciende algo más 
de dos días el Lead time.  
En la gráfica 14 se muestran  el número de tareas del Máster, como vemos tanto las 
tareas de no valor añadido como las de semi valor añadido han disminuido, eso se debe 
ya que gracias a las mejoras se han logrado eliminar algunas de estas tareas.  
 
Gráfica 14: Variación del número de tareas entre VSM y VSD de Máster 
 39 
En la gráfica 15 está reflejado el porcentaje de valor añadido que existe según la 
cantidad del número de tareas. Se observa  que al disminuir tanto la cantidad de tareas 
de NVA (6%) como de SVA (4%) el porcentaje de las de VA aumenta casi un 10 %. 
 
Gráfica 15: Variación del porcentaje del número de tareas entre VSM y VSD de Máster 
  
 Para el estudio de tiempo según los responsables de la tarea del proceso se realiza 
una tabla en la que se ve la cantidad de tiempos que aplican según el valor de tarea: 
Responsable Duración tarea (min) VSM 
Duración tarea 
(min) VSD 




Estudiante 3656 2683 973 16,22 
NVA 1685 965 -720 12,00 
SVA 253   -253 4,22 
VA 1718 1718 0 0,00 
Universa 1642 1601 -41 0,68 
NVA 10   -10 0,17 
SVA 65 50 -15 0,25 
VA 1567 1551 -16 0,27 
Comisión 
académica 60 60 0 0,00 
SVA 30 30 0 0,00 
VA 30 30 0 0,00 
Tutor académico 150 90 -60 1,00 
NVA 30   -30 0,50 
VA 120 90 -30 0,50 
Secretaría 103 88 -15 0,25 
NVA 34 32 -2 0,03 
SVA 50 30 -20 0,33 
VA 19 26 7 -0,12 
Empresa 48 48 0 0,00 
VA 48 48 0 0,00 
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Responsable Duración tarea (min) VSM 
Duración tarea 
(min) VSD 




Total general 7039 5950 -1089 18,15 
Tabla 14: Variación de tiempos según su valor y categoría en Máster 
 
 Con respecto a los minutos que se reducen del tiempo de proceso vemos que la 
gran mayoría de beneficios para este caso se los lleva el alumno, mejorando poco los 
tiempos de procesado de las tareas para los demás involucrados en el proceso. Aunque 
se puede ver que el resto de  responsables obtienen mejoras, excepto la empresa y la 
comisión académica. 
 Todas las tareas de la empresa eran valor añadido por lo que no es raro que estas 
no mejoren y respecto a la comisión académica tiene dos tareas, una de VA y otra de 
SVA que es la revisión del proyecto formativo si es necesario editarlo pero esto es 
inevitable. 
 
a)   Análisis de ahorro temporal anual en el proceso 
 Para ver los beneficios que reportaría a la organización esta optimización del 
proceso con VSM/VSD,  se realiza la tabla siguiente en la cual se calcula el tiempo, en 
horas y días que los diferentes involucrados ahorrarían anualmente. Para el cálculo de 
tiempos finales se va usar la cantidad de reconocimientos anuales de créditos solicitados 
que podemos encontrar en el apartado 0 3.1.1. Procedimiento. Considerando una media  
de 95 reconocimientos finalizados anuales, los datos de ahorros de tiempos de proceso 
anuales serían los siguientes.  
  Procesos anuales 








16,22 1540,6 192,6 
Universa 0,68 64,9 8,1 
Tutor 
académico 1,00 5 0,6 
Secretaría 0,25 23,8 3 





b) Análisis de mudas y tiempos de espera 
A continuación se estudiaran las mudas del proceso y veremos en cuales han sufrido 
mayores reducciones.  
 
Gráfica 16: Variación de mudas totales y tiempos de espera VSM y VSD en Máster 
 
 Los tiempos de espera para este caso se mantienen estables pero vemos que la 
reduccion de mudas es de unos 33 minutos a lo largo de todo el proceso. 
Con respecto a la distribucion inicial de las mudas, la podemos ver en la gráfica 17: 
 
Gráfica 17:Distribución de mudas en VSM de Máster (a: con tiempos de espera) y (b: sin tiempos 
de espera) 
En la Gráfica 18 se puede ver la evolución de esta distribución y sus tiempos una 







Tiempo de espera Tiempo total del proceso
H
or
as Antes VSMDespués VSD
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Gráfica 18: variación en mudas VSM y VSD en Máster 
  
Podemos observar que el descenso es sobre todo en transportes y aunque no se aprecie 
el inventario desaparece también, esto es en gran parte por la  incorporación de SIGMA 
en Universa. Respecto al transporte se debe en su mayoria a algunos e-mail innecesarios 
y a la necesidad de llevar el proyecto formativo al tutor académico que existe 
actualmente. 
 Finalmente la distribución final quedaria de la siguiente manera: 
 
Gráfica 19: distribución de mudas VSD de Máster(a: con tiempos de espera) y (b: sin tiempos de 
espera) 
4.4.5. Conclusiones de Máster 
Gracias a la metodología Lean se ha logrado mejorar el proceso logrando bajar el 
Lead time de 11,79 a 9,52 días por proceso, lo cual supone un 21,5% de descenso del 
Lead time del proceso. Respecto a los tiempos de espera no se ha podido hacer ninguna 
reducción por lo que el lead time total tiene un descenso de solo el 2%. 









Vemos que actualmente de los involucrados que existen en el proceso, el que 
mayores beneficios puede obtener es el estudiante, aunque no hay que olvidar que 
estamos bajando los tiempos en el tutor académico, secretaría y Universa ya que aunque 
sea poco, al ser un proceso que se realiza tantas veces será importante. 
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5.	CONCLUSIONES	
La idea del trabajo surge al pensar cómo y dónde aplicar de manera novedosa 
metodologías lean de mejora en un entorno administrativo cercano. Para ello, y con la 
idea de poder realizar una mejora real que pueda llegar a implementarse, se presentó la 
idea en la secretaría de la EINA donde se llevan a cabo multitud de procesos 
administrativos diariamente. 
Secretaría comentó que ellos detectan que existen ciertos problemas y que notan 
que es un proceso tedioso e intensivo en tareas el escogido finalmente para este trabajo: 
el reconocimiento académico de prácticas académicas externas.  
El trabajo ha permitido realizar un estudio detallado de optimización de procesos 
aplicando Lean Office y concretamente las herramientas Value stream Mapping y Value 
Stream Design. Para ello, y mapeando una cadena de valor completa del proceso, se 
identificaron las ideas de mejora y finalmente se calcularon los tiempos finales exactos 
de proceso, incorporando al personal involucrado en el mismo para su mejora. Lo 
novedoso de la aproximación, es el grado de detalle con el cual se valora e identifica el 
valor de cada una de las tareas involucradas en este proceso administrativo, hecho que 
permite finalmente la mejora del proceso. Todo ello se resume en la generación de un 
proceso ideal, Value Stream Design, a partir de las ideas de mejora identificadas. Para 
ello se ha necesitado la ayuda de diferentes departamentos. Tanto secretaría como 
Universa, principales responsables del proceso, colaboraron activamente desde el inicio 
del proyecto. 
Con respecto al estudio de las mejoras propuestas para el proceso de 
reconocimiento de créditos de prácticas académicas en estudios de Grado, se observa 
que se pueden obtener mejores resultados en el proceso tras la aplicación del Lean, 
disminuyendo las horas totales del proceso en 32,47 horas, lo cual es un 29,15% del 
tiempo inicial. De este tiempo, hay parte que se reduce gracias a la eliminación de tareas 
o cambios en las mismas y otros debidos a reducciones de los  tiempos de espera del 
proceso que computan en el lead time total. Respecto a las tareas, los tiempos 
imputables a las mismas bajan un 30% y en los tiempos de espera la reducción es de un 
29,01%. 
Con estas reducciones de tiempos de proceso, se puede calcular el ahorro total 
anual, que considerando la frecuencia con la que se realiza el proceso de 
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reconocimiento de créditos por parte de los alumnos anualmente, supondría  un total de 
55,62 días menos de trabajo necesarios para los departamentos implicados. De este 
total, 17,9 días son del departamento de secretaría y 14,8 días de Universa. Para los 
trabajadores de dichos departamentos es un cambio importante que les permitirá tener 
menos problemas, sobre todo en fechas complicadas como puede ser el mes de 
Septiembre. En este mes es cuando se junta más trabajo y donde muchos de los alumnos 
desean convalidar las prácticas, por lo que hay una alta saturación y cualquier mejora en 
los procesos puede marcar la diferencia. 
Respecto al proceso de reconocimiento de créditos en estudios de Máster, se 
observa que  también se pueden realizar algunas de las mejoras aplicadas al Grado lo 
cual mejora el tiempo de proceso final. Se logra descender un 15,41% el tiempo 
necesario en las tareas, lo que equivale a 2,26 días de trabajo. Respecto a los tiempos de 
espera no parecen evitables, ya que no se realiza la mejora de eliminar la comisión 
académica, la cual se estima necesaria, que es la que ayudaba a bajar los tiempos en el 
Grado. Por lo que este caso la diferencia del lead time total es de solo esos 2,26 días.  
En el caso de Máster hay menos solicitudes de reconocimiento de créditos  que en 
los Grados, por lo se estimaría una reducción final de 204,3 días anuales de los cuales 
solo 3 días pertenecerían a mejoras en Secretaría y 8,1 a Universa. 
El cambio en el Grado es mayor ya que se ha supuesto que se eliminaría el paso 
del proyecto formativo por la comisión académica. Este hecho, en el Máster se 
considera totalmente necesario, ya que no hay filtro posterior adicional por la comisión 
de garantía de la calidad del Máster, quedando la evaluación en este caso, 
exclusivamente bajo responsabilidad del tutor académico. 
Este trabajo es el comienzo de una posible línea de trabajo de Lean Office en este 
tipo de procesos administrativos realizados en la Universidad de Zaragoza. Se han visto 
posibles cambios, que habría que tratar con el resto de departamentos involucrados para 
un consenso y con dirección del centro ya que es posible que sea necesario realizar un 
cambio en la normativa del centro al respecto de este procedimiento. 
A nivel personal, quiero destacar que es un trabajo con aplicación y que es una 
experiencia piloto en  este centro. Creo que es una buena forma de ayudar a la 
universidad a la vez que realizas un trabajo. Me parece un tema interesante ya que se 
van viendo los avances a medida que se va realizando el trabajo y el hecho de que los 
departamentos se involucren de la forma en lo que lo han hecho, no es una cosa sencilla 
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y siempre a valorar.  Realmente espero que este trabajo pueda implementarse en mayor 
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-Todos los títulos de Grado y Máster (salvo el 
Máster en Electrónica) contemplan la 
posibilidad de realizar Prácticas académicas 
externas e incorporarlas al expediente 
académico con carácter de créditos optativos. 
      - Títulos de Grado: - Reconocimiento (Apto/
No apto) 
      -Título de Máster: Matrícula y calificación 
numérica
- El número de créditos según lo dispuesto en el 
Plan de Estudios.
- Órganos de gestión: 
     a. UNIVERSA, con carácter general. 
     b. PEUZ prácticas en el extranjero
     c. Centro, para el reconocimiento 
académico. 
(1): Requisitos: 
- Grado y Máster: matrícula vigente
- Grado: tener superados 90 créditos
(2): Documentación:
1.  Anexo I (Prácticas Universitarias) al 
convenio de cooperación educativa, en el cual 
se incluye un apartado para el Proyecto 
Formativo. El Anexo I (Prácticas Universitarias) 
consta de 5 ejemplares que se distribuyen para:
-          UNIVERSA
-          Proyecto Formativo
-          Empresa/Entidad Colaboradora
-          Tutor académico
-          Estudiante
2. Cuestionarios: 
-Cuestionario de valoración para el tutor en la 
entidad colaboradora
-Cuestionario de valoración del estudiante
 SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN
IND06-19-01:Porcentaje de estudiantes del total 
de los matriculados en un Grado, que realiza 
prácticas en empresa
Ind06-19-02: Porcentaje de estudiantes de los 
que han hecho prácticas que solicitan 
reconocimiento de créditos  
DOCUMENTACIÓN APLICABLE
-RD 592/2014, de 11 de julio, por el que se 
regulan las prácticas académicas externas de 
los estudiantes universitarios.
-Resolución del Rector de 30/11/2012, por el 
que se aprobaron las directrices y 
procedimiento sobre prácticas académicas 
externas en la UZ.
-Acuerdo de Junta de 22/06/2017, por la que se 
modifica y refunde la Normativa de la EINA 
sobre reconocimiento académico de las 
prácticas externas
Se puede consultar más información en:
1. Universa: 
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ACADÉMICO SALIDAS









de evaluación de 
prácticas
NOTAS
(1)El Seguimiento comprenderá 
reuniones/contacto con: 
- El Tutor/a de la entidad 
colaboradora
- El estudiante (al menos reuniones 




-Informe para la evaluación final 
(3) La Guía para la elaboración de 
la memoria se encuentra en la 
Página Web de la EINA/Relaciones 
con la Empresa/Prácticas 





(4)La evaluación se realizará en 
base a: 
- Informe del tutor en la entidad 
colaboradora. 
-Memoria Final (con/sin exposición)
-Reuniones y otras herramientas 
de evaluación
(5)Plazo: durante todo el periodo 
lectivo. 
(6)Comprende la evaluación (Apto/
no Apto) y el número de créditos 
reconocidos
(7)Emitida por la Comisión de 
Garantía de Calidad de Grado por 
delegación de la Dirección.
ANEXOS
PG-06-19-ANX-1  Informe de 
evaluación final del tutor 
académico en las titulaciones de 
Grado






Archivo de la 
Documentación 
Solicitar reconocimiento/
transferencia de créditos  
y entregarlo en 
secretaría
Incorporación de créditos, 













cuestionario y remitir 
a UNIVERSA











cuestionario y remitir 
a UNIVERSA
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Elaborar informe de 
evaluación de prácticas
NOTAS
(1)Según PG-06-4 Matriculación de 
Estudiantes 
(2)El Seguimiento comprenderá 
reuniones/contacto con: 
- El Tutor/a de la entidad 
colaboradora
- El estudiante (al menos reuniones 
inicial y final y cuantas intermedias 
se consideren).
(3) La Guía para la elaboración de 
la memoria se encuentra en la 
Página Web de la EINA/Relaciones 
con la Empresa/Prácticas 







-Informe para la evaluación final 
(5)La evaluación se realizará en 
base a: 
- Informe del tutor en la entidad 
colaboradora. 
-Memoria Final (con/sin exposición)
-Reuniones y otras herramientas 
de evaluación
(6)Recoge la calificación (baremo 
0-10) y el número de créditos a 
incorporar al expediente.
(7) En caso de desacuerdo con la 
calificación es de aplicación el PG-

















cuestionario y remitir 
a UNIVERSA











cuestionario y remitir 
a UNIVERSA
Finalización de las 
prácticas Reunión Final (2)
Valoración (5)
Seguimiento (2)
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VSM de reconocimiento académico 
de prácticas académicas externas en 
Grado 




VSM de reconocimiento académico 
de prácticas académicas externas en 
Máster 
Fuente: Elaboración propia 
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ANEXO 3: TABLA DE TAREAS DE VSM DE GRADO 
DESGLOSE DE TAREAS (VSM Value stream mapping)  





3 Estudiante Ir a UNIVERSA 10   Estudiante Se entrega un papel en el que se piden los datos del estudiante de la empresa y las prácticas que se van a realizar VA Papel     
4 Estudiante Elección de tutor académico 480   Estudiante En algunos casos se tarda tiempo en contactar con el tutor VA E-mail / Personal     
TE1 Estudiante Obtención de datos para rellenar documento de datos iniciales   Tiempo de espera   
Tiempo de espera en el que tienes que buscar los datos necesarios para cumplimentar el papel de 
información NVA   8 h 8 
5 Universa 
Recepción y archivo de datos mediante el 
estudiante o la empresa y envío de mail de 
inscripción online a UNIVERSA 
20   Asunción Hay que introducir los datos de la futura práctica a una base externa (de UNIVERSA )a mano y de ahí se envía el mail de la inscripción online VA 
Papel / Escaneado por e-
mail / BD externa     
6 Estudiante Crear cuenta nueva 3 Inventario Estudiante Tener que crear una cuenta en vez de que se auto vincule a la EINA SVA BD externa     
7 Estudiante Cumplimentar o actualizar ficha de inscripción 5 Inventario Estudiante   SVA Online / BD externa     
8 Universa Comprobar si se cumplen los requisitos 3   Asunción Mediante SIGMA se comprueba:  Matrícula vigente tanto en Grado como Máster y tener superados 90 créditos en el Grado VA BD externa /SIGMA     
9 Universa Comprobar si existe convenio con la empresa escogida 2   Asunción Gracias al CIF que se ha recogido en el papel de los datos y la BD de UNIVERSA VA BD externa     
10 Universa Preparar contrato de convenio 10   Asunción Se saca de la BD externa VA BD externa     
11 Universa Enviar convenio a la Empresa 2   Asunción   VA E-mail     
TE2 Empresa Tiempo hasta que la empresa rellena el convenio   Tiempo de espera   Tiempo desde que se envía el convenio a la empresa hasta que está se pone a trabajar en él NVA   3 días  24 
12 Empresa Cumplimentar el convenio y enviar a UNIVERSA 3   Tutor de la empresa Se puede firmar mediante firma electrónica o firma normal VA E-mail / Correo ordinario     
13 Universa Comprobación  3   Asunción Hay que comprobar que el convenio sea correcto VA Papel / Online     
14 Universa Introducción de información a la base de datos 10   Asunción   VA BD externa     
TE3 Universa 
Tiempo de espera para que en UNIVERSA se 
empiece a tramitar la generación de la 
documentación 
  Tiempo de espera     NVA   4 h 4 
15 Universa Enviar email con documentación 60   Asunción Hay que general la documentación desde la BD externa y enviarla. La documentación consta del Anexo 1, PF y cuestionarios de evaluación tanto para el alumno como para la empresa VA 
BD externa y e-mail a 
alumno     
16 Estudiante Firma de Anexo 1 y  proyecto formativo 5   Estudiante   VA Papel     
17 Estudiante Llevar Anexo 1 y PF a la empresa  480   Estudiante   VA Papel     
18 Empresa Firma y sello del Anexo 1 y Proyecto formativo 5   Empresa   VA Papel     
19 Estudiante Llevar  proyecto formativo al tutor académico si reconoce créditos 240 Transporte Estudiante El anexo se firma electrónicamente, ¿esto por qué no? SVA 
Papel / Escaneado por e-
mail     
20 Tutor académico Cumplimentación del  proyecto formativo 30   Tutor académico Firma del proyecto formativo y cumplimentar las competencias, si se ha realizado electrónicamente hay que imprimirlo VA 
Papel / Escaneado por e-
mail     
21 Tutor académico Sello de departamento 30 Movimiento innecesario Tutor académico 
El uso de el sello no es necesario para tramitar el Anexo 1 según UNIVERSA y secretaría, además hay 
que ir al departamento correspondiente a por él  NVA Papel     
22.a Estudiante Llevar Anexo 1  a Universa 720   Estudiante   VA Papel     
22.b Estudiante Llevar Proyecto formativo a Universa 720 Transporte Estudiante El proyecto formativo se lleva a UNIVERSA pero esta no lo necesita, si no que se lo manda a secretaría NVA Papel / Escaneado por e-mail     
23 Universa Revisión de documentación  5 Sobreprocesado Asunción   SVA Papel / Escaneado por e-mail     
24 Universa Subir Anexo 1 al circuito de firmas 20 Transporte Universa Unizar No estamos generando valor pero es necesario para la firma SVA Circuito de firmas     
25 Tutor académico Firma de Anexo 1 15   Tutor académico   VA Circuito de firmas     
26 Universa Envió de Anexo 1 a alumno y empresa 15   Asunción   VA E-mail     
27 Universa Envío de proyecto formativo a secretaría 10 Transporte Asunción Se envía en papel si se recibe así y si se recibe escaneado se manda mediante correo interno (el cual es muy lento) NVA Papel / Correo Interno     
TE4 Secretaría Los proyectos formativos no se envían todos los días   Tiempo de espera   
Desde que se entrega el PF a UNIVERSA puede darse una espera ya que no se envían hasta que hay 
varios. NVA   2 días 16 
28 Secretaría Comprobación del proyecto formativo y pasar a la comisión 30 Transporte Javier/Marta 
Algunos de los papeles llegan en papel por lo que hay que escanearlos, se apunta en filemaker cuando 
llega el PF SVA Alfresco y Filemaker     
29 Secretaría Correo a los coordinadores de la comisión académica 2 
Movimiento 
innecesario Javier/Marta Los coordinadores miran Alfresco siempre que se reúnen no si hay correos NVA Alfresco     
TE5 Comisión académica Tiempo para que se reúna la comisión académica   Tiempo de espera   Se reúnen solo una vez al mes en período lectivo NVA   1 mes 160 
30 Comisión académica Estudio del Proyecto formativo y evaluación  30 Defecto Toda la comisión Es necesario ya que así lo dice la normativa de la EINA pero no aporta nada al proceso SVA Alfresco     
31 Secretaría Comunicación al alumno de que es denegado 5 Transporte Javier/Marta   NVA Llamada / e-mail     
32 Estudiante Corrección del proyecto formativo 960 Movimiento innecesario Estudiante   NVA       
33 Estudiante Envío del proyecto a secretaría 5 Movimiento innecesario Estudiante   NVA 
Papel / Escaneado por e-
mail     
TE6 Secretaría Tiempo de espera hasta que desde secretaría abre el proyecto formativo corregido   Tiempo de espera     NVA   2 días 16 
34 Secretaría Comprobación del proyecto formativo 5 Sobreprocesado Javier/Marta Comprobar que existe cambio NVA Papel / Escaneado     
35 Secretaría Informar al presidente de la comisión del subsanamiento 10 Transporte Javier/Marta Son casos muy raros por lo que se informa por mail y el presidente baja a secretaría NVA E-mail     
TE15 Comisión académica tiempo hasta que baja a secretaría a firmar el proyecto   Tiempo de espera Presidente de la comisión El presidente de la comisión académica baja a comprobar el nuevo proyecto y firmar si es correcto NVA Papel 2 días 16 
36.b Comisión académica Baja a secretaría a firmar el proyecto 30 Movimiento innecesario Presidente de la comisión El presidente de la comisión académica baja a comprobar el nuevo proyecto y firmar si es correcto SVA Papel     
37 Secretaría Introducción a Filemaker 4   Javier/Marta La fecha de aprobación del proyecto VA BD interna     
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38 Secretaría Comunicación al alumno y envío de instrucciones 2 
Movimiento 
innecesario Javier/Marta 
Se comunica si es errónea por lo que si no hay mail la persona asume que esta bien, y se envían 
instrucciones de los pasos a seguir muy extensas NVA E-mail     
39 Estudiante Contestar evaluación y remitir a UNIVERSA 20   Estudiante Es importante ya que aquí queda la opinión del alumno respecto a la empresa  VA Papel / Escaneado por e-mail     
TE7 Empresa Tiempo que tarda la empresa comenzar a rellenar el cuestionario de evaluación    Tiempo de espera     NVA   1 mes 160 
40 Empresa Contestar cuestionario y remitir a UNIVERSA 40   Empresa Es importante para ayudar a valorar al tutor académico VA Papel / Escaneado por e-mail     
41 Universa Comprobar datos e introducirlos a base de datos 40 Transporte Asunción Se meten los datos a la base externa a mano SVA BD externa     
42 Universa Preparar la documentación para tutor/a académico 1440   Asunción Se envía el Acta que se saca de la BD y tanto la evaluación del alumno como de la empresa VA BD externa     
TE8 Universa Tiempo de espera para enviar la documentación   Tiempo de espera   
Se hace un envío a los tutores académicos una vez a la semana, con todos los alumnos de los que se 
tengan los cuestionarios NVA   7 días 56 
43 Universa Envío de documentación para tutor/a académico 2   Asunción   VA E-mail     
TE14 Estudiante Elaborar memoria final     Estudiante 
La guía para la elaboración de la memoria se encuentra en la Página Web de la EINA/Relaciones con la 
Empresa/Prácticas Académicas Externas (oferta y normativa): http://eina.unizar.es/ 
archivos/académica/Practicas/ Guia_elaboracion_Memoria_Practi cas_EINA.pdf 
VA Word 7 días 56 
45 Estudiante Enviar mail a tutor/a académico con memoria 3   Estudiante   VA E-mail     
TE9 Estudiante Tiempo para concretar reunión con tutor académico   Tiempo de espera   
Desde el envío de la memoria pasa un tiempo para concretar la reunión en horario que sea posible 
tanto por el profesor como el alumno NVA   7 días 56 
46 Tutor académico Reunión final  con alumno 60   Tutor académico Se habla sobre el desarrollo de las prácticas, para asegurar que se han realizado VA Persona / Videoconferencia /Llamada     
47 Tutor académico Valoración  y cumplimentación del acta 5   Tutor académico Teniendo en cuenta la valoración de la empresa, la memoria y la reunión final VA Papel / PDF     
48 Tutor académico Entrega de cuestionario, evaluación y informe de evaluación  a secretaría  10   Tutor académico 
Puede rellenarse online y firmar electrónicamente o en papel y llevarse en mano a secretaría o enviarse 
por correo interno escaneado. VA 
Correo interno / Papel / E-
mail (con firma electrónica)     
TE10 Secretaría Tiempo desde que el tutor remite todo a secretaría hasta que esta lo chequea y archiva   Tiempo de espera     NVA   14 días 112 
49 Secretaría Archivo de documentación  5   Javier/Marta Se introduce en filemaker que se ha entregado el acta y los cuestionarios y se archivan en su lugar correspondiente VA Filemaker y Papel     
50 Estudiante Enviar mail a secretaría  con memoria 5 Transporte Estudiante Se envía a tutor antes, mandar aquí también seria un ahorro de tiempo SVA E-mail     
51 Estudiante Solicitar reconocimiento/ transferencia de créditos y entregar en secretaría 5 
Movimiento 
innecesario Estudiante Papel para el reconocimiento SVA 
Papel / Escaneado por e-
mail     
TE11 Secretaría Tiempo de espera una vez recibido el papel para el reconocimiento de créditos   Tiempo de espera   
No siempre es posible comprobar la documentación en el momento que se entrega el papel de 
reconocimiento de créditos por lo que puede existir un tiempo de espera NVA   4 días 32 
52 Secretaría Comprobación de la existencia de toda la documentación  15 Sobreprocesado Javier/Marta 
Se comprueba en Filemaker donde se ha ido apuntando la documentación buscada y se buscan los 
papeles. SVA Filemaker y Papel     
53 Secretaría Enviar e-mail a la persona correspondiente reclamando documentación  10 Transporte Javier/Marta Si falta algún documento hay que reclamarlo por mail, y pedirles que te lo envíen NVA E-mail     
TE12 Tutor académico Tiempo de espera para recibir la documentación que se ha pedido   Tiempo de espera     NVA   4 días 32 
54 Secretaría Recepción de documentación 5 Transporte Javier/Marta La persona implicada responde al mail con el documento que faltaba SVA E-mail     
TE13 
Presidente de la comisión 
de garantía de calidad de 
estudios de Grado 
Tiempo de espera para comprobar la memoria 
a la presidenta de la comisión de garantía   Tiempo de espera     NVA   3 días 24 
55 Secretaría Envío de la memoria a la comisión de garantía 15 Transporte Javier/Marta   SVA E-mail     
56 
Presidente de la comisión 
de garantía de calidad de 
estudios de Grado 
Valoración de la memoria y documentación 960   
Presidenta de la comisión de 
garantía de calidad de 
estudios de Grado 
Para comprobar la documentación se baja a secretaría y se comprueba que esta correcta VA E-mail / Papel     
57 
Presidente de la comisión 
de garantía de calidad de 
estudios de Grado 
Comunicación a secretaría  10   
Presidenta de la comisión de 
garantía de calidad de 
estudios de Grado 
  VA E-mail / Personal     
58 Secretaría Realización de la resolución 10   Javier/Marta Se realiza la resolución y se sube al circuito de firmas interno VA Heraldo, circuito de firmas     
59 
Presidente de la comisión 
de garantía de calidad de 
estudios de Grado 
Firma de la resolución y emisión 480   
Presidenta de la comisión de 
garantía de calidad de 
estudios de Grado 
Se firma y se envía un correo automáticamente desde Heraldo VA Correo automático     
60 Secretaría Incorporación de créditos, Generar Tasa y medio de abono (SIGMA) 15   Javier/Marta Se imprime una copia para adjunto y se envía la resolución al alumno VA E-mail     
1 Estudiante 
Interés del estudiante por realizar practicas 
académicas externas para reconocimiento de 
créditos 
-   Estudiante Interés y comienzo del proceso, no cuenta como tarea a la hora de cálculo de tiempos         







ANEXO 4: VSD DE GRADO 
 
 
VSD de reconocimiento 
académico de prácticas académicas 
externas en Grado 
Fuente: elaboración propia 
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ANEXO 5: TABLA DE TAREAS DE VSM DE MÁSTER 
ID Categoría  Tarea / proceso Duración tarea (min) Muda Responsable Comentario 
Valor 





3 Estudiante Ir a UNIVERSA 10   Estudiante Se entrega un papel en el que se piden los datos del estudiante de la empresa y las prácticas que se van a realizar VA Papel     
4 Estudiante Elección de tutor académico 480   Estudiante En algunos casos se tarda tiempo en contactar con el tutor VA E-mail / Personal     
TE1 Estudiante Obtención de datos para rellenar documento de datos iniciales   Tiempo de espera   Tiempo de espera en el que tienes que buscar los datos necesarios para cumplimentar el papel de información NVA   8 h 8 
5 Universa 
Recepción y archivo de datos mediante el estudiante 
o la empresa y envío de mail de inscripción online a 
UNIVERSA 
20   Asunción Hay que introducir los datos de la futura práctica a una base externa (de UNIVERSA )a mano y de ahí se envía el mail de la inscripción online VA 
Papel / Escaneado por e-mail / 
BD externa     
6 Estudiante Crear cuenta nueva 3 Inventario Estudiante Tener que crear una cuenta en vez de que se autovincule a la EINA SVA BD externa     
7 Estudiante Cumplimentar o actualizar ficha de inscripción 5 Inventario Estudiante   SVA Online / BD externa     
8 Universa Comprobar si se cumplen los requisitos 3   Asunción Mediante SIGMA se comprueba:  Matrícula vigente tanto en Grado como Máster y tener superados 90 créditos en el Grado VA BD externa /SIGMA     
9 Universa Comprobar si existe convenio con la empresa escogida 2   Asunción Gracias al CIF que se ha recogido en el papel de los datos y la BD de UNIVERSA VA BD externa     
10 Universa Preparar contrato de convenio 10   Asunción Se saca de la BD externa VA BD externa     
11 Universa Enviar convenio a la Empresa 2   Asunción   VA E-mail     
TE2 Empresa Tiempo hasta que la empresa rellena el convenio   Tiempo de espera   Tiempo desde que se envía el convenio a la empresa hasta que está se pone a trabajar en él NVA   3 días  24 
12 Empresa Cumplimentar el convenio y enviar a UNIVERSA 3   Tutor de la empresa Se puede firmar mediante firma electrónica o firma normal VA E-mail / Correo ordinario     
13 Universa Comprobación  3   Asunción Hay que comprobar que el convenio sea correcto VA Papel / Online     
14 Universa Introducción de información a la base de datos 10   Asunción   VA BD externa     
TE3 Universa Tiempo de espera para que en UNIVERSA se empiece a tramitar la generación de la documentación   Tiempo de espera     NVA   4 h 4 
15 Universa Enviar email con documentación 60   Asunción Hay que general la documentación desde la BD externa y enviarla. La documentación consta del Anexo 1, PF y cuestionarios de evaluación tanto para el alumno como para la empresa VA BD externa y e-mail a alumno     
16 Estudiante Firma de Anexo 1 y  proyecto formativo 5   Estudiante   VA Papel     
17 Estudiante Llevar Anexo 1 y PF a la empresa  480   Estudiante   VA Papel     
18 Empresa Firma y sello del Anexo 1 y Proyecto formativo 5   Empresa   VA Papel     
19 Estudiante Llevar  proyecto formativo al tutor académico si reconoce créditos 240 Transporte Estudiante El anexo se firma electrónicamente, ¿esto por qué no? SVA Papel / Escaneado por e-mail     
20 Tutor académico Cumplimentación del  proyecto formativo 30   Tutor académico Firma del proyecto formativo y cumplimentar las competencias, si se ha realizado electrónicamente hay que imprimirlo VA Papel / Escaneado por e-mail     
21 Tutor académico Sello de departamento 30 
Movimiento 
innecesario Tutor académico 
El uso de el sello no es necesario para tramitar el Anexo 1 según UNIVERSA y secretaría, además hay que ir al 
departamento correspondiente a por él  NVA Papel     
22.a Estudiante Llevar Anexo 1  a Universa 720   Estudiante   VA Papel     
22.b Estudiante Llevar Proyecto formativo a Universa 720 Transporte Estudiante El proyecto formativo se lleva a UNIVERSA pero esta no lo necesita, si no que se lo manda a secretaría NVA Papel / Escaneado por e-mail     
23 Universa Revisión de documentación  5 Sobreprocesado Asunción   SVA Papel / Escaneado por e-mail     
24 Universa Subir Anexo 1 al circuito de firmas 20 Transporte Universa Unizar No estamos generando valor pero es necesario para la firma SVA Circuito de firmas     
25 Tutor académico Firma de Anexo 1 15   Tutor académico   VA Circuito de firmas     
26 Universa Envió de Anexo 1 a alumno y empresa 15   Asunción   VA E-mail     
27 Universa Envío de proyecto formativo a secretaría 10 Transporte Asunción Se envía en papel si se recibe así y si se recibe escaneado se manda mediante correo interno (el cual es muy lento) NVA Papel / Correo Interno     
TE4 Secretaría Los proyectos formativos no se envían todos los días   Tiempo de espera   Desde que se entrega el PF a UNIVERSA puede darse una espera ya que no se envían hasta que hay varios. NVA   2 días 16 
28 Secretaría Comprobación del proyecto formativo y pasar a la comisión 30 Transporte Javier/Marta Algunos de los papeles llegan en papel por lo que hay que escanearlos, se apunta en filemaker cuando llega el PF SVA Alfresco y Filemaker     
29 Secretaría Correo a los coordinadores de la comisión académica 2 Movimiento innecesario Javier/Marta Los coordinadores miran Alfresco siempre que se reúnen no si hay correos NVA Alfresco     
TE5 Comisión académica Tiempo para que se reúna la comisión académica   Tiempo de espera   Se reúnen solo una vez al mes en período lectivo NVA   1 mes 160 
30 Comisión académica Estudio del Proyecto formativo y evaluación  30 Defecto Toda la comisión Es necesario ya que así lo dice la normativa de la EINA pero no aporta nada al proceso VA Alfresco     
31 Secretaría Comunicación al alumno de que es denegado 5 Transporte Javier/Marta   NVA Llamada / e-mail     
32 Estudiante Corrección del proyecto formativo 960 Movimiento innecesario Estudiante   NVA       
33 Estudiante Envío del proyecto a secretaría 5 Movimiento innecesario Estudiante   NVA Papel / Escaneado por e-mail     
TE6 Secretaría Tiempo de espera hasta que desde secretaría abre el proyecto formativo corregido   Tiempo de espera     NVA   2 días 16 
34 Secretaría Comprobación del proyecto formativo 5 Sobreprocesado Javier/Marta Comprobar que existe cambio NVA Papel / Escaneado     
35 Secretaría Informar al presidente de la comisión del subsanamiento 10 Transporte Javier/Marta Son casos muy raros por lo que se informa por mail y el presidente baja a secretaría NVA E-mail     
TE15 Comisión académica 
Tiempo hasta que el presidente de la comisión baja a 
secretaría a firmar el proyecto   Tiempo de espera 
Presidente de la 
comisión   NVA Papel 2 días 16 
36 Comisión académica Baja a secretaría a firmar el proyecto 30 
Movimiento 
innecesario 
Presidente de la 
comisión El presidente de la comisión académica baja a comprobar el nuevo proyecto y firmar si es correcto SVA Papel     
37 Secretaría Introducción a Filemaker 4   Javier/Marta La fecha de aprobación del proyecto VA BD interna     
38 Secretaría Comunicación al alumno y envío de instrucciones 2 Movimiento innecesario Javier/Marta 
Se comunica si es errónea por lo que si no hay mail la persona asume que esta bien, y se envían instrucciones de los 
pasos a seguir muy extensas NVA E-mail     
39 Estudiante Contestar evaluación y remitir a UNIVERSA 20   Estudiante Es importante ya que aquí queda la opinión del alumno respecto a la empresa  VA Papel / Escaneado por e-mail     
TE7 Empresa Tiempo que tarda la empresa comenzar a rellenar el cuestionario de evaluación    Tiempo de espera     NVA   1 mes 160 
40 Empresa Contestar cuestionario y remitir a UNIVERSA 40   Empresa Es importante para ayudar a valorar al tutor académico VA Papel / Escaneado por e-mail     
 63 
ID Categoría  Tarea / proceso Duración tarea (min) Muda Responsable Comentario 
Valor 





41 Universa Comprobar datos e introducirlos a base de datos 40 Transporte Asunción Se meten los datos a la base externa a mano SVA BD externa     
42 Universa Preparar la documentación para tutor/a académico 1440   Asunción Se envía el Acta que se saca de la BD y tanto la evaluación del alumno como de la empresa VA BD externa     
TE8 Universa Tiempo de espera para enviar la documentación   Tiempo de espera   Se hace un envío a los tutores académicos una vez a la semana, con todos los alumnos de los que se tengan los cuestionarios NVA   7 días 56 
43 Universa Envío de documentación para tutor/a académico 2   Asunción   VA E-mail     
TE12 Estudiante Elaborar memoria final     Estudiante 
La Guía para la elaboración de la memoria se encuentra en la Página Web de la EINA/Relaciones con la 
Empresa/Prácticas Académicas Externas (oferta y normativa): http://eina.unizar.es/ archivos/académica/Practicas/ 
Guia_elaboracion_Memoria_Practi cas_EINA.pdf 
VA Word 7 días 56 
45 Estudiante Enviar mail a tutor/a académico con memoria 3   Estudiante   VA E-mail     
TE9 Estudiante Tiempo para concretar reunión con tutor académico   Tiempo de espera   Desde el envío de la memoria pasa un tiempo para concretar la reunión en horario que sea posible tanto por el profesor como el alumno NVA   7 días 56 
46 Tutor académico Reunión final  con alumno 60   Tutor académico Se habla sobre el desarrollo de las prácticas, para asegurar que se han realizado VA 
Persona / Videoconferencia 
/Llamada     
47 Tutor académico Valoración  y cumplimentación del acta 5   Tutor académico Teniendo en cuenta la valoración de la empresa, la memoria y la reunión final VA Papel / PDF     
48 Tutor académico 
Entrega de cuestionario, evaluación y informe de 
evaluación  a secretaría  10   Tutor académico 
Puede rellenarse online y firmar electrónicamente o en papel y llevarse en mano a secretaría o enviarse por correo 
interno escaneado. VA 
Correo interno / Papel / E-mail 
(con firma electrónica)     
49 Estudiante Enviar mail a secretaría  con memoria 5 Transporte Estudiante Se envía a tutor antes, mandar aquí también seria un ahorro de tiempo SVA E-mail     
TE10 Secretaría Tiempo desde que  secretaría recibe la memoria y el acta hasta que los archiva   Tiempo de espera     NVA   4 días 32 
50 Secretaría Comprobación de la existencia de toda la documentación  15 Sobreprocesado Javier/Marta Se comprueba en Filemaker donde se ha ido apuntando la documentación buscada y se buscan los papeles. SVA Filemaker y Papel     
51 Secretaría Enviar e-mail a la persona correspondiente reclamando documentación  10 Transporte Javier/Marta Si falta algún documento hay que reclamarlo por mail, y pedirles que te lo envíen NVA E-mail     
TE11 Tutor académico 
Tiempo de espera para recibir la documentación que 
se ha pedido   Tiempo de espera     NVA   4 días 32 
52 Secretaría Recepción de documentación 5 Transporte Javier/Marta La persona implicada responde al mail con el documento que faltaba SVA E-mail     
53 Secretaría Incorporación de créditos, Generar Tasa y medio de abono (SIGMA) 15   Javier/Marta Se imprime una copia para adjunto y se envía la resolución al alumno VA E-mail     
1 Estudiante Interés del estudiante por realizar prácticas académicas externas para reconocimiento de créditos -   Estudiante Interés y comienzo del proceso, no cuenta como tarea a la hora de cálculo de tiempos         






ANEXO 6: VSD DE MÁSTER 
VSD de reconocimiento 
académico de prácticas 
académicas externas en Máster 
Fuente: elaboración propia 
